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Título – A relação entre a gestão estratégica por meio do BSC e a aprendizagem 
organizacional nos estudos publicados no ENANPAD no período de 2007-2011. 
Objetivos – O objetivo deste estudo é conhecer a relação entre a gestão estratégica por meio 
do BSC e a aprendizagem organizacional tomando por base a produção acadêmica atual sobre 
BSC e aprendizagem organizacional no âmbito do ENANPAD no período de 2007-201. 
Método - Quanto aos fins esta pesquisa assume caráter exploratório, pois existe pouco 
conhecimento sistematizando sobre o tema abordado na produção acadêmica atual; e 
descritivo ao apresentar a relação entre o BSC e a aprendizagem organizacional.  
Quanto aos meios de investigação a pesquisa tem caráter bibliográfico ao se constituir em 
uma análise sistematizada de artigos publicados no website do Encontro Nacional da 
Associação Nacional de Pós-Graduação e Pesquisa em Administração (ENAPAND). 
Os dados da pesquisa serão de origem secundária, compreendidos como aqueles em que não 
são criados pelo pesquisador neste caso, os que constam no website do ENANPAD.  
Resultados - Como resultados deste estudo, em uma perspectiva teórica, identifica-se uma 
certa diversidade nas publicações que abordam a gestão estratégica por meio do BSC e a 
aprendizagem organizacional demonstrando que estas abordagens se apresentam como 
transversais a diversos campos de estudo. Nos trabalhos selecionados os pontos centrais de 
análise são multifacetados, porém demonstram dois aspectos importantes na compreensão da 
pesquisa realizada no período: (a) não há, ainda, autores principais ou tradicionais; e (b) 
somente sete artigos tratam diretamente da relação entre a gestão estratégica por meio do BSC 
e a aprendizagem organizacional, refletindo a limitação da pesquisa acadêmica brasileira 
nesta área de conhecimento. 
Em uma perspectiva gerencial, é possível perceber, também, dois aspectos: (a) o campo de 
estudo se caracteriza por iniciativas que buscam o desenvolvimento de uma empresa de 
aprendizagem, ou seja, uma organização que aprende; e (b) o BSC se apresenta como uma 
ferramenta de gestão estratégica capaz de promover a aprendizagem organizacional, pois, o 
desenvolvimento da competência dos empregados, dos dados armazenados e as estruturas 
adjacentes a ambos são revisados à luz das intenções estratégicas ao longo dos processos de 
construção, revisão e manutenção do BSC. 
Palavras-chave – Gestão Estratégica, Balanced Scorecard e Aprendizagem Organizacional. 
1. INTRODUÇÃO 
O Balanced Scorecard (BSC) é um sistema de gestão estratégica, criado por David Norton e 
Robert Kaplan que nasceu de um estudo de pesquisa realizado em 1990. É uma ferramenta 
que pode ser utilizada como um sistema de gestão estratégica capaz de transformar os 
objetivos estratégicos de uma empresa em um sistema de medidas, através de quatro 
perspectivas diferentes, porém interligadas estrategicamente: desempenho financeiro, 
conhecimento do cliente, processos internos e aprendizado e crescimento. Segundo seus 
criadores, esta ferramenta deve ser utilizada pelos gestores como um sistema estratégico para 
facilitar e promover a comunicação a informação e o aprendizado e não ser utilizado apenas 
como um sistema de desempenho e controle (KAPLAN; NORTON, 1997). 
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Uma das razões do sucesso do retorno da aplicação desta ferramenta em várias empresas pode 
estar relacionada com seu método de medição inovador, baseado não apenas em indicadores 
financeiros mais utilizados, mas também em indicadores não-financeiros, qualitativos 
(LOBATO et al, 2003). Dentre os indicadores não-financeiros a perspectiva de aprendizado e 
crescimento, pode ser considerada como um diferencial desta ferramenta, isto porque os seus 
objetivos podem ser os impulsionadores dos resultados das outras perspectivas (financeira,  
cliente e processos internos) (KAPLAN; NORTON,1997). 
Sendo assim, o BSC pode ser considerado como um sistema capaz de desenvolver a 
aprendizagem organizacional, pois é através das pessoas que se gera conhecimento e inovação 
que a empresa consegue transformar as estratégias em resultados esperados. Ele pode oferecer 
uma visão mais prática das estratégicas da empresa para todos os níveis organizacionais 
(OLVE, 2001).  
Neste sentido, segundo Senge (2002), quanto mais complexo e dinâmico o mundo dos 
negócios, mais as empresas precisam ligar-se à aprendizagem, as soluções dos problemas não 
podem mais se concentrar apenas nas mãos da alta gerência. A organização de sucesso será 
aquela que conseguir cultivar nas pessoas de todos os níveis a capacidade de aprender. 
No que se refere a produção cinetífica na área, não se identificou artigos publicados sobre o 
tema no ENANPAD. Existem, entretanto, artigos que tratam do assunto Balanced Scorecard 
e outros que tratam do assunto Aprendizagem Organizacional.  
Neste contexto, faz-se necessário realizar um estudo sobre as publicações que constam no 
Encontro Nacional da Associação Nacional de Pós-Graduação e Pesquisa em Administração 
(ENANPAD) sobre a relação entre aprendizagem organizacional e o BSC; como uma 
ferramenta que pode auxiliar os executivos, gerentes e colaboradores a trabalharem juntos 
para um mesmo objetivo, gerando novos conhecimentos e competências.  
Sabendo que um dos diferenciais desta ferramenta de gestão é a sua perspectiva de 
aprendizagem e crescimento, surgiu o interesse em estudar esta relação; com o seguinte 
questionamento: Qual a relação entre a gestão estratégica por meio do BSC e a aprendizagem 
organizacional nos estudos publicados no Encontro Nacional da Associação Nacional de Pós-
Graduação e Pesquisa em Administração (ENANPAD)? 
O artigo apresenta, além deste capítulo introdutório, uma discussão teórica na seção 2. Na 
seção 3 são apresentados os procedimentos metodológicos utilizados e na seção 4 a 
experiência da pesquisa. A seção 5 descreve os resultados do estudo e as considerações finais. 
Na seção 6 são apresentadas as referências. 
 
2. REFERENCIAL TEÓRICO 
2.1 BALANCED SCORECARD 
2.1.1 Origens e conceitos sobre o balanced scorecard  
Conforme seus criadores Kaplan Norton (1997), o Balanced Scorecard é um sistema que 
complementa as medidas financeiras passadas com medidas derivadas dos objetos 
estratégicos que impulsionam o desempenho da empresa para o crescimento futuro. Com este 
sistema os executivos podem analisar e avaliar até que momento suas unidades de negócio 
geram valor atual e futuro e como os processos internos e pessoas na organização devem ser 
aperfeiçoados visando o desempenho para o futuro. 
Niven (2005) descreve três finalidades básicas do BSC: ele funciona como um sistema de 
medição, como um sistema de gerenciamento estratégico e como uma ferramenta de 
comunicação. 
Finalmente, para Silva, Santos e Santos (2006, p. 63) “O BSC busca esclarecer, em todos os 
níveis da empresa, a sua missão e estratégia, em que toda medida selecionada para constituí-lo 
deve ser um elemento de uma cadeia de relação de causa e efeito [...]” Ele é uma forma de 
entender todos os fatores que podem influenciar na receita da empresa, ele pode direcionar a 
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empresa para onde deve concorrer quem devem ser os clientes e o que é preciso fazer para 
gerar valor para os clientes. Estes autores comparam o BSC com uma curva de demanda 
(SILVA; SANTOS; SANTOS, 2006).  
Para transformar a estratégia da empresa em objetivos e medidas, o BSC possui quatro 
perspectivas: financeira, cliente, processo interno e aprendizado e crescimento. O scorecard 
apresenta uma estrutura, através de indicadores para comunicar a todos os funcionários da 
empresa sobre os vetores de sucesso. Assim os executivos conseguem direcionar as pessoas 
da empresa para alcançar metas de longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997). 
Outro aspecto relevante no BSC refere-se a integração e relação causa e efeito entre as 
perspectivas que, segundo Niven (2005) a melhor estratégia é aquela que considera a melhor 
hipótese para adotar uma ação, valendo-se do conhecimento da informação relacionada ao 
ambiente, competências essenciais, posição da empresa e assim por diante em uma relação de 
causa de efeito. As medidas do BSC devem estar interligadas através de uma relação de causa 
e efeito que partem da perspectiva de aprendizagem e crescimento até alcançar os objetivos 
financeiros (NIVEN, 2005). 
 
2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL  
2.2.1 Gestão do conhecimento  
Herrero (2005), explica a relação entre a estratégia e a criação de conhecimento. Para o autor 
a estratégia pode ser considerada como a capacidade da empresa de criar valor e o 
crescimento sustentável de uma empresa depende de sua condição de gerar novos 
conhecimentos constantemente. Deste modo o processo de desenvolvimento de valor possui 
uma relação de causa e efeito entre a aprendizagem (conhecimento) e a vantagem competitiva 
(estratégia).  
Partindo da necessidade de explicar a inovação nas empresas através de conhecimento, 
Nonaka e Takeuchi (1997), desenvolveram a Teoria da Criação do Conhecimento 
Organizacional. Esta teoria é dividida em conhecimento tácito e explícito, visando à oposição 
da criação do conhecimento individual para o conhecimento organizacional: sendo que “[...] o 
segredo para a criação do conhecimento organizacional está na mobilização e conversão do 
conhecimento tácito” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997 p. 62).  Existem quatro modos de 
conversão do conhecimento: I) socialização; II) externalização; III) combinação; IV) 
internalização (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). 
Segundo Herrero (2005) um dos maiores desafios da gestão do conhecimento é criar uma 
condição organizacional que consiga capacitar os funcionários para criar, codificar, 
compartilhar e aplicar os conhecimentos, para que ocorra a conversão do conhecimento. 
Dentre as condições que a organização pode fornecer para que ocorra o processo de criação 
do conhecimento, observa-se a intenção, onde a empresa assume em sua estratégia o 
desenvolvimento do conhecimento organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).  
Segundo Herrero (2005), existe uma afinidade entre as abordagens do BSC e a gestão do 
conhecimento, “As duas abordagens consideram que a perspectiva financeira, isoladamente, é 
insuficiente para avaliar a trajetória da organização no atual cenário competitivo” 
(HERRERO, 2005 p. 158).   
Se uma organização tiver como objetivo efetuar a integração entre o Balanced Scorecard e a 
Gestão do Conhecimento, poderá ter como maior desafio transformar o capital humano em 
capital estrutural e a partir daí em capital financeiro Esses capitais pode aumentar o valor de 
mercado e gerar valor para os acionistas da empresa (Herrero, 2005).  
 
2.2.2 Aprendizagem organizacional e organização que aprende 
De acordo com Herrero (2005), já no processo de elaboração da estratégia ocorre o 
aprendizado. O ambiente de constantes mudanças e altamente competitivo exige das empresas 
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contínua aprendizagem organizacional na busca de diferenciação, inovação, dinamismo, 
flexibilidade, proatividade.  
Segundo Senge (1998), quanto mais completo, dinâmico e interligado for o mundo dos 
negócios mais as empresas dependeram de sua capacidade de aprender mais rápido que seus 
concorrentes para serem bem-sucedidas.  
Para Guaragna (2007), o aprendizado organizacional representa três benefícios que todas as 
empresas buscam: I) possibilita a vantagem competitiva; II) oferece o desenvolvimento 
humano; III) cria competências para a empresa tratar das mudanças num ambiente incerto.  
Antes de a aprendizagem ser organizacional ela é uma aprendizagem individual que depende 
da aquisição de novos conhecimentos, domínio de novas competências para depois 
transformar-se em aprendizagem organizacional (HERRERO, 2005).  
Neste contexto, onde a aprendizagem organizacional depende do indivíduo, depois do grupo 
de indivíduos para depois se tornar organizacional, Senge (1998), desenvolveu um sistema de 
aprendizado através de cinco disciplinas que as organizações podem desenvolver para 
promover a aprendizagem: I) Pensamento sistêmico; II) Domínio pessoal; III) Modelos 
mentais; IV) Construção de uma visão compartilhada; V) Aprendizagem em equipe.  
O pensamento sistêmico corresponde a referências conceituais, ferramentas e conhecimentos 
desenvolvidos pelas pessoas para entender padrões e modificá-los.  
Por domínio pessoal entende-se como a disciplina tenta constantemente esclarecer e 
aprofundar a visão pessoal, em estabelecer foco desenvolver paciência e verificar a realidade 
objetivamente.  
Os modelos mentais são pressupostos e imagens profundamente arraigados nas pessoas, que 
influenciam na maneira como interpretam o mundo e como agem.  
A construção de uma visão compartilhada, as pessoas em uma organização sempre estão 
perseguindo um objetivo nobre, muitas empresas possuem líderes que possuem a visão 
compartilhada em torno de si e outros líderes que possuem visões pessoais que nunca se 
transformam em visão compartilhada.  
A aprendizagem em equipe corresponde ao diálogo, através do qual as pessoas deixam de 
lado idéias preconcebidas para efetuarem um pensar e dialogar em conjunto. Consiste em uma 
disciplina fundamental, pois são as equipes as unidades fundamentais para aprendizagem 
organizacional.  
A quinta disciplina corresponde ao pensamento sistêmico, é ele que consegue integrar as 
outras disciplinas com coerência entre teoria e prática. “Sem uma orientação sistêmica, não há 
motivação para analisar as inter-relacões entre as disciplinas” (SENGE, 1998, p. 45).  
Argyris (1999) considera que o modelo de aprendizado mais adequado para as necessidades 
organizacionais e o de double loop que consegue questionar o sistema existente. Para este 
autor existem dois tipos de aprendizado: I) Modelo 1 que ocorre quando se corrige um erro 
(por exemplo), porém não se mexe no modelo, quando funciona torna-se uma rotina, não se 
presta mais atenção no que criou a habilidade (incompetência habilidosa); e o Modelo 2 que 
considera que deve-se corrigir um erro depois dos valores do modelo serem revistos, deve 
haver um questionamento sincero do aprendizado, principalmente em frente a mudanças. Por 
esta característica que o Modelo 2 é indicado para as organizações. 
2.2.3 Aprendizagem organizacional e o BSC  
Conforme Olve (2001), um dos principais objetivos de uma empresa que optar por 
implementar o Balanced Scorecard é desenvolver uma empresa de aprendizagem. Pois este 
processo exige da organização mudanças comportamentais, desenvolvimento individual para 
transformar as estratégias em ações específicas.  
Ainda conforme Olve (2001), a primeira observação que empresa deve fazer quando assume 
uma política de gestão de conhecimento é se perguntar para que fim a empresa quer 
conhecimento, antes de efetuar este investimento. Fazendo este questionamento a empresa 
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terá que se unir para discutir quais as estratégias futuras que espera que seja desempenhada 
através do conhecimento. Segundo o autor apenas com foco nos dados e informações nas 
pessoas compartilhando a aprendizagem e nas estruturas é que a empresa consegue 
administrar o conhecimento. O Balanced Scorecard faz este processo naturalmente: “Nele, o 
desenvolvimento da competência dos empregados, dos dados armazenados e as estruturas 
adjacentes a ambos são revisados à luz de nossas intenções no momento em que escolhemos 
nossa estratégia” (OLVE, 2001, p. 274).   
De acordo com Guaragna (2007), o aprendizado organizacional é trabalhado em quatro 
situações dentro da metodologia do Balanced Scorecard: I) na formulação dos mapas 
estratégicos; II) na perspectiva de aprendizagem e crescimento; III) no alinhamento da 
estratégia com a organização; IV) na conversão da estratégia como um processo contínuo.  
  
3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
Quanto aos fins esta pesquisa assume caráter exploratório e descritivo. A pesquisa 
exploratória se aplica a este estudo, pois existe pouco conhecimento sistematizando sobre o 
tema abordado (BSC e Aprendizagem Organizacional) na produção acadêmica atual, tomando 
por base o Encontro Nacional da Associação Nacional de Pós-Graduação e Pesquisa em 
Administração (ENANPAD). Define-se por pesquisa descritiva aquela que tem por finalidade 
expor características e correlações de determinadas variáveis (VERGARA, 2010). Este estudo 
possui caráter descritivo, pois visa descrever a relação entre o BSC e a aprendizagem 
organizacional nos artigos.  
Quanto aos meios de investigação a pesquisa tem caráter bibliográfico. Entende-se por 
pesquisa bibliográfica como o estudo sistematizado desenvolvido através de materiais de 
acesso livre ao público em geral como jornais, livros, revistas, redes eletrônicas. Este material 
fornece informações analíticas para outras pesquisas mais também pode ter um fim e pode ser 
de fonte primária ou secundária (VERGARA, 2010). A pesquisa bibliográfica é uma 
estratégia de pesquisa necessária para qualquer pesquisa científica, portanto torna-se um 
importante meio de formação científica quando realizado com base na análise teórica, com o 
objetivo da construção teórica do estudo (MARTINS; THEÓPHILO, 2009).  
A pesquisa bibliográfica se adequa ao presente estudo, pois se trata de análise sistematizada 
de artigos publicados no website do Encontro Nacional da Associação Nacional de Pós-
Graduação e Pesquisa em Administração (ENAPAND) tendo sido escolhido como base de 
dados para a realização da pesquisa por acolher as mais variadas posições teóricas no campo 
das ciências administrativas. 
Os dados da pesquisa serão de origem secundária. Os dados secundários são definidos como 
aqueles em que não são criados pelo pesquisador, como arquivos, banco de dados, índices ou 
relatórios (ROESCH, 2005). Os dados deste projeto serão de origem secundária, pois se trata 
de artigos feitos por outros autores que constam no website do ENANPAD.  
O website do ENAPAND encontra-se na internet no seguinte endereço: www.anpad.org.br, 
para ter acesso aos artigos completos é necessário efetuar um cadastro no próprio site. 
 
4. A EXPERIÊNCIA DA PESQUISA 
A pesquisa foi realizada através do cadastro do pesquisador no website do ENANPAD. Para a 
seleção das bases de dados (critério de seleção) foi efetuada uma busca de artigos 
relacionados com o tema do estudo, no link de busca do próprio site com as seguintes 
palavras-chave: Balanced Scorecard, BSC, aprendizado organizacional e aprendizagem 
organizacional; tipo de pesquisa: eventos.  
Após a identificação dos artigos que possuem as palavras–chave citadas, conduziu-se uma 
identificação do ano de publicação, para filtrar os artigos que estão dentro do período 
estabelecido no estudo. O período estabelecido, refere-se aos artigos publicados no 
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ENANPAD, nos últimos 5 (cinco) anos, isto é, entre os anos de 2007 a 2011, buscando se 
identificar produção acadêmica relevante a atualizada neste campo de estudo. 
5. APRESENTAÇÕES DOS RESULTADOS  
Tomando por base os artigos por ano publicados nos eventos do ENANPAD, através das 
palavras-chave, foram identificados 48 artigos para a análise no âmbito deste estudo. A 
Tabela I apresenta a quantidade de artigos publicados por ano nos eventos do ENANPAD 
categorizados de acordo com as palavras-chave adotadas. 
 
Palavras-chave 2007 2008 2009 2010 2011 Total % 
BSC 1 1 2% 
Balanced Scorecard 8 6 5 1 20 42% 
Aprendizado Organizacional 1 1 2% 
Aprendizagem Organizacional  3 0 2 8 2 26 54% 
Total  11 18 8 9 2 48 100% 
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados fornecidos pelo ENANPAD (2011).  
Tabela I: Quantidade de artigos selecionados publicados por ano. 
 
No Quadro I (Partes A, B, C e D) é apresentado um resumo de todos artigos identificados, 
sendo indexados por meio das palavras-chave, títulos, autores e ano de publicação. 
Este estudo preliminar, se ainda não permite posições conclusivas, aponta vários elementos 
relevantes sobre o que está sendo pesquisado sobre a relação entre a gestão estratégica por 
meio do BSC e a aprendizagem organizacional. 
Se observa, uma certa diversidade nas publicações que abordam a gestão estratégica por meio 
do BSC e a aprendizagem organizacional demonstrando que estas abordagens se apresentam 
como transversais a diversos campos de estudo. 
Como implicação teórica percebe-se que nos trabalhos selecionados que tratam diretamente 
da relação entre a gestão estratégica por meio do BSC (Quadro II, Partes A e B) os pontos 
centrais de análise são multifacetados, porém demonstram três aspectos importantes na 
compreensão da pesquisa realizada no período: (a) não há, ainda, autores principais ou 
tradicionais; e (b) somente sete artigos tratam diretamente da relação entre a gestão estratégica 
por meio do BSC e a aprendizagem organizacional, refletindo a limitação da pesquisa 
acadêmica brasileira nesta área de conhecimento. 
Neste sentido, como implicação gerencial, é possível perceber que no campo de estudo sobre 
a gestão estratégica por meio do BSC e a aprendizagem organizacional se caracteriza a busca 
pelo desenvolvimento de uma empresa de aprendizagem, ou seja uma organização que 
aprende.  
O Balanced Scorecard se apresenta como uma ferramenta de gestão estratégica capaz de 
promover a aprendizagem organizacional, pois, o desenvolvimento da competência dos 
empregados, dos dados armazenados e as estruturas adjacentes a ambos são revisados à luz 
das intenções estratégicas ao longo dos processos de construção, revisão e manutenção do 
BSC. 
Destaca-se, ainda, que no processo de elaboração da estratégia ocorre o aprendizado e no 
contexto do BSC esta prática de gestão é estimulada a partir da consolidação da perspectiva 
de aprendizado e crescimento que além de oferecer uma estrutura para possibilitar a execução 
das outras três perspectivas em uma relação de causa e efeito, contempla aspectos 
fundamentais para a aprendizagem organizacional, sendo eles: (a) a capacidade dos 




A principal limitação desta pesquisa está na quantidade de artigos pesquisados, já que a 
extensão e a diversidade de artigos contemplados em outros eventos e bases de dados, além 
do website do Encontro Nacional da Associação Nacional de Pós-Graduação e Pesquisa em 
Administração (ENAPAND), forneceriam maiores subsídios para análise sobre relação entre a 
gestão estratégica por meio do BSC e a aprendizagem organizacional ou mesmo a 
identificação de sua relevância no contexto acadêmico e organizacional. 
Sugere-se que novos estudos ou o aprofundamento dos estudos existentes sobre a relação 
entre a gestão estratégica por meio do BSC e a aprendizagem organizacional sejam 
desenvolvidos de forma a permitir o refinamento e ampliação do campo de estudo. 
Dentre as oportunidades para novas pesquisas oriundas deste estudo, as mais significantes 
envolvem: (1) replicação deste estudo com a ampliação de artigos pesquisados, contemplando 
outros eventos e bases de dados; (2) estudos de caso sobre resultados relativos a 
aprendizagem organizacional ger; (3) a avaliação dos diferentes papéis dos atores envolvidos 
a partir do BSC; e (3) proposição de modelos que vinculem a aprendizagem organizacional ao 





Quadro I: Resumo dos artigos selecionados – Parte A 
Palavras-
chave: Título Autoria Ano 
BSC Modelagem Matemática do BSC – 
Balanced Scorecard: Adequações 
aos Problemas de Convergência e 
de Co-integração nos Indicadores 
desse Sistema Gerencial. 
Bruno Brito Pereira de Souza, 





Balanced Scorecard na Gestão de 
uma Organização Estudantil 
Universitária: O Estudo de Caso 
AIESEC. 
Rafael Camargo Costa, 




Monitoração do Capital Intelectual 
no Setor Brasileiro de Consórcios 
Ancorado no Modelo do Balanced 
Scorecard. 





A aplicação estratégica da 
remuneração variável: conectando 
o sistema de recompensas ao 
Balanced Scorecard. 
Kleber Albuquerque de 
Vasconcelos, Georgina Alves 




Proposta de um Método para 
Modelagem das Competências 
Individuais Vinculadas à Estratégia 
Empresarial por meio do Balanced 
Scorecard. 
Rogério Teixeira Mâsih, Jeová 




Alinhando Metas Operacionais e 
Indicadores Estratégicos nas 
Cadeias de Suprimento: Uma 
Proposta de Metas para um Centro 
de Distribuição de Bebidas sob a 
Perspectiva dos Processos Internos 
Bruno D´Alessio Pereira, 
Rogerio Joao Lunkes, Fabricia 





Quadro I: Resumo dos artigos selecionados – Parte B 
do Balanced Scorecard 
Balanced 
Scorecard 
Uma Proposta de Sistemática para 
Operacionalização da Estratégia 
utilizando o Balanced Scorecard 
Sidnei Vieira Marinho, Lucila 





Balanced scorecard e a estrutura de 
atributos da contabilidade 
gerencial: uma análise no ambiente 
Brasileiro 
Fabio Frezatti, Tania Regina 





Gestão estratégica para redes de 
varejo farmacêutico: um modelo 
fundamentado no balanced 
scorecard 
João Bosco Barroso de Castro, 
Neusa Maria Bastos F. Santos, 




Fatores críticos para a 
implementação do balanced 
scorecard: a visão dos consultores 
organizacionais 
Gisele Rosenda Araujo Mello 





Avaliação de dois programas de 
reciclagem de recursos com uso da 
logística reversa e balanced 
scorecard 
Daniel Anijar de Matos, Edson 





Avaliação e Gestão da Pesquisa 
Agropecuária em Cooperativas 
Agroindustriais: Proposta de um 
Modelo Baseado em Dinâmica de 
Sistemas e Balanced Scorecard 
Alfredo Benedito Kugeratski 
Souza, Roberto Max Protil, 




Modelagem Matemática do BSC – 
Balanced Scorecard: Adequações 
aos Problemas de Convergência e 
de Co-integração nos Indicadores 
desse Sistema Gerencial 
Bruno Brito Pereira de Souza, 





Grau de Alavancagem de 
Comunicação: proposta de um 
Indicador de Desempenho de 
Marketing para o Balanced 
Scorecard das Organizações 
Leandro Angotti Guissoni, 




A Influência de Fatores 
Contingenciais em Implantações 
do Balanced Scorecard: Estudo de 
Casos 
Lucileni Pereira da Silva, 





O Uso do Balanced Scorecard na 
Ótica do Business Intelligence 
Isabela Neves Ferraz 2009 
Balanced 
Scorecard 
Balanced Scorecard em Hospitais: 
uma Avaliação das Críticas 
Associadas ao Modelo a Partir do 
Estudo de Caso em duas 
Organizações Hospitalares 
Brasileiras 
Marcos Gomes Correa, Victor 







Quadro I: Resumo dos artigos selecionados – Parte C 
Balanced 
Scorecard 
Proposição de um Balanced 
Scorecard Cooperativo: gestão, 
estratégia e desempenho em redes 
empresariais 





O Balanced Scorecard como 
Condutor do Processo de 
Alinhamento do Pensamento 
Estratégico no Banco Alfa 
Edson Luiz Flores, Ana 





Avaliação de Desempenho 
Organizacional no Terceiro Setor: 
um Estudo sobre a Viabilidade de 
Aplicação do Balanced Scorecard 
Aline Rodrigues Fernandes, 
Adriel Rodrigues de Oliveira, 
Fernanda da Vitória 
Lebarcky,Pedro Xavier da 




Contribuições do Modelo de 
Medição de Desempenho 
Organizacional Performance Prism 
ao Balanced Scorecard: Um Estudo 
sob a Perspectiva dos Stakeholders 
Sady Darcy da Silva Junior, 
Edimara Mezzomo Luciano, 




Avaliando Práticas Formais na 
Geração do Aprendizado 
Organizacional: A Contribuição 
dos Métodos de Solução 
Sistemática de Problemas 
Angela França Versiani, 





como Mudança Cultural e 
Institucionalização do 
Conhecimento 
Adriana Roseli Wünsch 




Cultura e Aprendizagem 
Organizacional – Propostas 
Histórico-Estruturais à Teoria das 
Organizações 
André Ofenhejm Mascarenhas 2007 
Aprendizagem 
Organizacional 
A Encruzilhada da Aprendizagem 
Organizacional: uma Visão 
Multiparadigmática 
Claudia Simone Antonello, 




Cultura e Aprendizagem 
Organizacional: Implantação do E-
commerce na Empresa Alfa 
Lilian Aligleri, Rafael Pinto 




Contribuição da Gestão de 
Conhecimento para a 
Aprendizagem Organizacional sob 
uma Abordagem Institucional: 
Apontamentos de um Estudo de 
Caso em uma Indústria Vinícola do 
Rio Grande do Sul 
Samir Adamoglu de Oliveira, 
Sandra Leandro Pereira 
2008 
Aprendizagem Cooperação e Aprendizagem Enise Barth Teixeira, Marlise 2008 
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Organizacional Organizacional em Organizações 
Sociais estruturadas em Redes de 
Cooperação: o caso da Rede 
Integração Social 




Descortinando os Processos da 
Aprendizagem Organizacional no 
Desenvolvimento de Competências 
em Instituições de Ensino Superior 
Adriana Roseli Wünsch 




Motivação na Aprendizagem 
Organizacional: Construindo as 
Categorias Afetiva, Cognitiva e 
Social 
Christiane Kleinübing Godoi, 
Sandra Margarete Ferrereira de 





Relações entre socialização, 
disseminação codificação e 
relações entre socialização, 
disseminação codificação e 
aprendizagem organizacional em 
processos de inovação: o caso das 
empresas ganhadoras do premio 
finep de inovação 
Gênia Porto, Elizabeth Loiola 2008 
Aprendizagem 
Organizacional 
Processo de Aprendizagem 
Organizacional em Organizações 
Privadas de Saúde: Mito ou 
Realidade? Um Estudo de Caso em 
Três Hospitais de Juiz de Fora. 
Adriano Antonio Marques de 
Almeida, Jorge Augusto de Sá 





A Articulação Entre Mudança e 
Aprendizagem Organizacional: 
Contribuições Para O 
Entendimento Deste Fenômeno 
Organizacional 
Tamara Cecilia Karawejczyk, 




A Gestão por Competências na 
Perspectiva da Aprendizagem 
Organizacional – O Caso de uma 
Empresa Pública de Grande Porte 





Inovação e Aprendizagem 
Organizacional por meio da Gestão 
por Processos: um Estudo de Caso 
Paulo Sidney Ferreira, Daniel 
Augusto Moreira, Marcelo 





A Contribuição da Aprendizagem 
Organizacional no Desempenho 
das Operações de Produção no 
Segmento Automotivo 






Cultura e Estratégia: Uma Análise 
de suas Interações 
Leilianne Michelle Trindade da 




Aprendizagem Organizacional e 
Situada: Referenciais Possíveis 
Para Compreensão do Marketing 
de Relacionamento? 
Fabiano Larentis, Claudia 
Simone Antonello 
2009 





Quadro I: Resumo dos artigos selecionados – Parte D 
 
Quadro II: Resumo dos artigos selecionados que tratam diretamente                                                       
da relação entre a gestão estratégica por meio do BSC – Parte A 
Organizacional Potencialidades e Limites da 




Desempenho Organizacional e 
Aprendizagem Organizacional: O 
que podemos aprender sobre essa 
relação? 





Relação entre a Aprendizagem 
Organizacional e o Desempenho 
Organizacional: uma abordagem 
baseada no conceito de estoques e 
fluxos de aprendizagem 
Diógenes de Souza Bido, 
Arilda Schmidt Godoy, Gaston 
Marcos Molas Quiroga, Daniel 
Amaral, 





Comunidades de Prática como 
Ferramenta de Aprendizagem 
Organizacional: Um estudo de caso 
sobre comunidades de prática na 
HP Brazil 
José Jeronimo de Menezes 
Lima, Yeda Swirski de Souza, 





Aprendizagem Organizacional a 
partir das Práticas de Educação a 
Distância da EA/UFRGS 
Mario Cesar Carvalho, 
Francielle Molon da Silva, 
Camila Furlan da Costa, 





Aprendizagem organizacional e 
sensemaking na implementação de 
novas práticas de trabalho 
Eleonora Maravalhas 2010 
Aprendizagem 
Organizacional 
Discussão e Prática da 
Autoetnografia: um estudo sobre 
Aprendizagem Organizacional em 
uma Situação de Catástrofe 






Da Aprendizagem Educacional a 
Aprendizagem Organizacional: há 
um Verdadeiro Entendimento 
sobre o Tema? 





A Reflexividade Intensiva na 
Aprendizagem Organizacional: Um 
Estudo de Caso de uma 
Organização Educacional 





Comparação de três escalas para a 
Mensuração da Aprendizagem 
Organizacional 
Diógenes de Souza Bido, 
Bruno Felix von Borell de 
Araujo 
2011 
Palavras- Título Autoria Ano 
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Quadro II: Resumo dos artigos selecionados que tratam diretamente                                                       
da relação entre a gestão estratégica por meio do BSC – Parte B 
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